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Zusammenfassung 
Die nachhaltige Verschiebung der Wachstumsmärkte in Richtung Emerging Markets (und 
hier insbesondere in die BRIC-Staaten) infolge der Wirtschaftskrise 2008/2009 hat die bereits 
weit reichend konsolidierte Nutzfahrzeugindustrie der Triadenmärkte in Nordamerika, Europa 
und Japan vor eine Vielzahl von Herausforderungen gestellt. Strategische Ziele wie die 
Festigung und Steigerung von Absatzvolumina sowie eine bessere Ausbalancierung von 
zyklischen Marktentwicklungen, die die Ertragssicherung und eine weitestgehend 
kontinuierliche Auslastung existenter Kapazitäten sicherstellen soll, sind in Zukunft ohne eine 
Marktbearbeitung in den ex-Triade Wachstumsmärkten kaum noch erreichbar. Dies verlangt 
eine Auseinandersetzung der betroffenen Unternehmen mit dem veränderten 
unternehmerischen Umfeld. Es gilt neue, bisher größtenteils unbekannte Märkte zu erobern 
und sich dabei neuen – teilweise ebenfalls wenig bekannten - Wettbewerbern und deren 
teilweise durchaus unkonventionellen Strategien zu stellen.  
Die Triade-Unternehmen sehen sich dabei Informationsdefiziten und einer zunehmenden 
Gesamtkomplexität ausgesetzt, die zu für sie zu nachteiligen und ungünstigen Informations-
asymmetrien führen können. Die Auswirkungen, dieser Situation unangepasst gegenüber-
zutreten wären deutlich unsicherheits- und risikobehaftetere Marktbearbeitungsstrategien bzw. 
im Extremfall die Absenz von Internationalisierungsaktivitäten in den betroffenen 
Unternehmen. 
Die Competitive Intelligence als Instrument zur unternehmerischen Umfeldanalyse kann 
unterstützen diese negativen Informationsasymmetrien zu beseitigen aber auch für das 
Unternehmen günstige Informationsasymmetrien in Form von Informationsvorsprüngen 
generieren, aus denen sich Wettbewerbsvorteile ableiten lassen.  
Dieser Kontext Competitive Intelligence zur Beseitigung von Informationsdefiziten bzw. 
Schaffung von bewussten, opportunistischen Informationsasymmetrien zur erfolgreichen 
Expansion durch Internationalisierungsstrategien in den Emerging Markets wird im Rahmen 
dieses Arbeitspapieres durch die Verbindung von wissenschaftstheoretischen und praktischen 
Implikationen näher beleuchtet. Die sich aus dem beschriebenen praktischen 
Anwendungsbeispiel Competitive intelligence für Afrikanische Marktbearbeitung ergebenden 
Erkenntnisse der erfolgreichen Anwendung von Competitive Intelligence als 
Entscheidungshilfe für Internationalisierungsstrategien sind wie folgt angelegt: 
- Erweiterung der Status-quo, häufig Stammmarkt-zentristisch angelegten Betrachtungs-
weisen von Märkten und Wettbewerbern in Hinblick auf das reale Marktgeschehen oder 
Potentialmärkte 
- bias-freie Clusterung von Märkten bzw. Wettbewerbern, oder Verzicht auf den Versuch der 
Simplifizierung durch Clusterbildung 
- differenzierte Datenerhebungsverfahren wie lokale vs. zentrale / primäre vs. sekundäre 
Datenerhebung für inhomogene, unterentwickelte oder sich entwickelnde Märkte 
- Identifizierung und Hinzuziehung von Experten mit dem entscheidenden Wissensvorsprung 
für den zu bearbeitenden Informationsbedarf 
- Überprüfung der Informationen durch Datentriangulation 
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1. Ausgangslage globaler Wettbewerb in der Nutzfahrzeugindustrie 
Der globale Wettbewerb in der Nutzfahrzeugindustrie hat sich nicht zuletzt aufgrund der 
weltweiten Krise weiter verändert (siehe Abbildung 1). Durch die zusätzlichen Umbrüche, die 
die Einbrüche der globalen Weltwirtschaft in den Märkten der Triade (Nordamerika, Europa 
und Japan) 2008/2009 gebracht haben, hat sich die kurz- und mittelfristig erzielbare Festigung 
und Steigerung der Absatzvolumina weiter in Richtung Emerging Markets und hier 
insbesondere in Richtung BRIC Staaten verschoben (KPMG, 2006; Roland Berger, 2009). 
Während viele etablierte Wirtschaftsnationen deutliche Wachstumseinbußen hinnehmen 
mussten, ist die Krise insbesondere in Brasilien, Indien und China mit deutlich geringeren 
Rückgängen der volkswirtschaftlichen Leistung einhergegangen (IMF, 2010). Der 
wirtschaftliche Aufwärtstrend ist nahezu ungebrochen und der Nachholbedarf,  der den 
wirtschaftlichen Entwicklungsstand der Länder weiter vorantreibt (IMF, 2010),  sorgt 
weiterhin für überproportional hohe Wachstumsraten.  
Konsequenterweise liegen die eben genannten Nationen im Wachstumsfokus der 
Nutzfahrzeugindustrie, wie die verstärkten Aktivitäten vieler Hersteller in diesen Regionen 
(hiervon sei insbesondere China hervorzuheben) zeigen (KPMG, 2006; McKinsey, 2009; 
Roland Berger, 2009). Allerdings ist nicht zuletzt aufgrund des wirtschaftlichen 
Entwicklungsstandes und der lokalen Anforderungen in diesen Ländern das 
Anforderungsprofil an Produkte und Servicedienstleistungen besonders inhomogen (KPMG, 
2006; McKinsey, 2009; Roland Berger, 2009).). Die bisherige Konsolidierung der Branche in 
den Triadenmärkten hat Unternehmen/Konzerne von internationaler Bedeutung (MNCs) 
entstehen lassen, die nicht mehr nur international ihre Produkte vertreiben, sondern die als 
transnationale Netzwerk weitestgehend in der Triade entwickeln, einkaufen und produzieren 
und daraus entsprechende Wettbewerbsvorteile schöpfen können. Diese lassen sich auch in 
weiterentwickelten Märkten u.a. Osteuropas, Asiens oder dem Mittleren Osten entsprechend 
applizieren, sind jedoch durch die besonderen Konstellationen in den Emerging Markets 
(vorhandener Markt und vorhandene lokale Wettbewerber) Angriffen ausgesetzt, die sich 
auch auf die Heimatmärkte der Unternehmen in den Triademärkten entsprechend auswirken. 
 
 
Abbildung 1: Verändertes Wettbewerbsumfeld in der Nutzfahrzeugindustrie durch fortschreitende  
                      Globalisierung 
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Die grundlegende Herausforderung, der die Hersteller in diese Zusammenhang zu begegnen 
haben ist prinzipiell nicht grundverschieden von den bisherigen Internationalisierungs-
strategien, die ihnen bisher kontinuierliches Wachstum in den Triadenmärkten beschert haben: 
es gilt Marktpotentiale zu entdecken, Marktanforderungen zu identifizieren  und zu verstehen 
sowie Markteintrittsszenarien zu entwerfen und die Eintritts- und Marktbearbeitungsstrategien 
den Marktgegebenheiten und -entwicklungen anzupassen. Die Branche muss sich dabei mit 
einer der Grundsatzfragen der Internationalisierungstheorien „wo kann man mit welchen 
Produkten und Dienstleistungen auf welche Art und Weise Geschäfte generieren“ befassen. 
Die besondere Herausforderung in diesem Zusammenhang ist nun allerdings die Lokation der 
Märkte, in denen sich die Triade-Unternehmen Informationsdefiziten und einer zunehmenden 
Gesamtkomplexität ausgesetzt, die zu für sie zu nachteiligen und ungünstigen 
Informationsasymmetrien führen können. Die Konsequenz, dieser Situation unangepasst 
gegenüberzutreten wären deutlich unsicherheits- und risikobehaftetere 
Marktbearbeitungsstrategien bzw. im Extremfall die explizit gewählte Absenz von 
Internationalisierungsaktivitäten in den betroffenen Unternehmen. Für die richtige 
Markteintrittsstrategie, die nachhaltiges Wachstum in diesen Regionen generieren kann, ist 
folglich eine Beseitigung dieser Informationsdefizite und günstigstenfalls Schaffung von 
Informationsasymmetrien zu Gunsten des eintretenden oder sich weiter etablierenden 
Unternehmens erforderlich.  
 
2. Unternehmerische Umfeldanalyse in der Wissenschaft 
Diese Beschäftigung mit dem unternehmerischen Makro und Mikroumfeld zur Beseitigung 
oder zur bewussten Schaffung (dann aber im unternehmenseigenen Vorteil) von 
Informationsasymmetrien wird in der Wissenschaftstheorie unter vielfachen Begriffen in 
Verwendung wie Abbildung 1 zeigt. Während sich im deutschen Sprachgebrauch vor allem 
übergreifend Strategische Umfeldanalyse und Strategische Analyse wieder finden (Müller und 
Müller-Stewens, 2009), hat sich in der englischen Sprache seit Jahrzehnten ein Forschungs- 
und Berufsfeld rund um den Begriff „Intelligence“ entwickelt. Intelligence mit 
wirtschaftswissenschaftlichem Bezug wird hierbei im Sinne eines Akt des Verstehens im 
Zusammenhang mit Informationen und Nachrichten bezüglich eines Konkurrenten oder eines 
unternehmensrelevanten Themas aufgefasst (Kahaner, 1998; Dishman und Calof, 2008; 
Merriam-Webbster, 2011). 
Terminologie Quelle 
Business Wright und Calof (2006) 
Competitive SCIP (2009) 
Competitor Wright, Pickton und Callow 
(2002) 
Competitive technical April und Bessa (2008) 
Strategic Trim (2004) 
Market 
intelligence 
Tan und Ahmed (1999) 
Strategic analysis Johnson und scholes (2006) 
Marketing information Wright und Ashill (1996) 
Marketing  intelligence Wright und Calof (2006) 
Marketing  research Wee (2001) 
Environmental  scanning Calof und Wright (2008) 
Strategic  foresight Mueller und Mueller-Stewens, 
(2009) 
Abbildung 2: Übersicht zu Begrifflichkeiten aus der unternehmerischen Umfeldanalyse 
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Grundsätzlich ist im anglo-amerikanischen Raum das Tätigkeitsfeld der Intelligence in der 
Verwendung durch Unternehmen deutlich häufiger vorzufinden und ebendeshalb auf anderem 
Niveau professionalisiert (Wright, Pickton und Callow, 2002; Wright, 2005). Nicht zuletzt 
wegen der weiteren Verbreitung dieses Begriffes auch im deutschen Sprachraum soll im 
weiteren Textverlauf einer der gängigsten Begriffe in diesem Kontext Competitive 
Intelligence verwendet werden. Dieser wird nach Calof (2008, S.21) verstanden als Methode  
“[that] helps your company sustain and develop distinct competitive advantages by 
using the entire organization and its networks to develop actionable insights about the 
environment (customers, competitor, regulars, technology . . .). It uses a systematic 
and ethical process involving, planning, collection, analysis, communication and 
management.”  
Der Mehrwert, der aus Competitive Intelligence heraus für das Unternehmen generiert werden 
kann, lässt sich aus verschiedenen wissenschaftlichen Studien heraus beschreiben als 
- Input in die Entscheidungsfindung zu u.a. Forschungs-, Entwicklungs-, Produktions-, 
Personalwirtschafts- und Vertriebsrelevanten Fragestellungen (Bose, 2008; Calof und Wright 
2008) auf taktischem, operativem und strategischem Niveau. 
- Maßnahme zur Risiko- und Unsicherheitsreduzierung (Drew, 2001; Trim und Lee, 2008). 
- Informationsinstrument zur Schaffung eines unternehmerischen Verständnisses bzgl..  
addressierter oder potentieller Märkte, Kunden und Wettbewerber (Herring, 1992; Badr et al., 
2004; Fleisher und Bensoussan, 2004; Peltoniemi und Vuori, 2008). 
- unterstützend - im abstrakterem Sinne - im Bezug auf neue oder zusätzliche Umsätze und 
Gewinne, Kostenvermeidung- oder Einsparung sowie Zeitersparnis - eine Quelle zur 
Generierung von Wettbewerbsvorteilen (Ottesen und Gronhaug, 2004; Peltoniemi und Vuori, 
2008). 
Peyrot et al. (2002) verknüpfen diesbezüglich die Wettbewerbsintensität einer Branche mit 
der Verwendung und Mehrwertstiftung von Competitive Intelligence durch eine direkt-
proportionale Beziehung mit der Aussage, dass je höher die Wettbewerbsintensität des 
Unternehmensumfeldes, desto höher ist das Gebrauchsniveau von Competitive Intelligence. 
Der Begriff und die Auffassung von Competitive Intelligence weist, wie aus dem bisher 
dargestellten erkennbar, eine enge Verbindung und Interdependenz mit dem Information 
Management und dem Knowledge Management auf (April und Bessa, 2008). Grundsätzlich 
wird dabei Wissen als eine Schlüsselressource für die Wettbewerbsfähigkeit eines 
Unternehmens gesehen, was nach Civi (2000) erst seit den 1990er Jahren als 
Schlüsselelement zur nachhaltigen Weiterentwicklung eines Unternehmens entdeckt dann 
aber auch gleich als wertvollste strategische Resource identifiziert wurde (im weiteren sei 
hierzu auf weiterführende Literatur im Rahmen des Resource-Based-Views und des Industrial 
Organization Ansatzes verwiesen). 
Folglich ähneln sich der Competitive Intelligence und Knowledge Management Prozess 
erkennbar, wie ein Vergleich zwischen Probst (2002) und den Prozessentwürfen der 
Competitive Intelligence Forscher (Ashton und Stacey, 1995; Wright und Calof, 2006; 
Dishman und Calof, 2008, April und Bessa, 2008) und Praktiker (Kahaner, 1998; Gayoso und 
Husar, 2008) zeigt: 
Gayoso und Husar (2008) fassen einen häufig dargestellten Prozessablauf zusammen, der 
nach Abbildung 2 in seinem Kern prinzipiell vier Phasen folgt: einer Planphase gefolgt von je 
einer Datensammel- und Datenanalysephase sowie einer abschließenden Kommunikations-
phase. Während in der ersten Phase der grundsätzliche Umfang der benötigten Informationen 
erhoben wird, Schlüsselthemen und -fragen (wie Informationen zu Markt, Wettbewerb, 
Technologien,…) identifiziert sowie der weitere Prozess (Datenerhebungsverfahren primär 
oder sekundär, etc.) geplant werden, wird in der zweiten Phase der Erhebungsbedarf durch 
einen Datenabgleich konkretisiert sowie die Datenerhebung organisiert und durchgeführt. Die 
folgende Phase dient der Analyse der gesammelten Daten und Informationen durch geeignete 
Entscheidungshilfe bei Internationalisierungsstrategien in der Nutzfahrzeugindustrie  
durch Competitive Intelligence 
 
Dipl.Ing. (FH) Stefan Zwerenz, PhD cand. 5
Datenanalyseverfahren (siehe dazu unter anderem Michaeli (2006)) sowie deren Umwandlung 
in Wissen und Intelligence. In der Kommunikationsphase gilt es die erarbeitete Intelligence an 
den Auftraggeber des Informationsbedarfes zu transferieren sowie entsprechend der 
Aufgabenstellung Entscheidungen zu treffen und Maßnahmen einzuleiten. Hier sollte 
ebenfalls eine Feedbackschleife zur Beurteilung des durchlaufenen Prozesses und 
insbesondere zum Abgleich der Kundenerwartungen mit den abgelieferten Ergebnisse 
eingeplant werden 
 
 
Abbildung 3: Competitive Intelligence Kernprozesselemente nach Gayoso und Husar (2008) 
 
Eine in der Fachwelt vieldiskutierte Fragestellung der Competitive Intelligence ist deren 
organisatorische Verankerung und der betriebene Professionalisierungsgrad. Eine Vielzahl 
von Studien (Pickton und Callow, 2002; Bergeron und Hiller, 2002) hat sich mit dieser 
Problematik befasst, mit der Erkenntnis, dass das Ausführungsniveau der Competitive 
Intelligence im Bezug auf ihren Professionalisierungsgrad starken Schwankungen ausgesetzt 
ist. Allein die organisatorische Anbindung reicht von Marketing über Forschung und 
Entwicklung bis hin zu Strategieabteilungen (siehe hierzu: Lackman, Saban und Lanasa, 2000; 
Prescott, 2001; Wright und Calof, 2008). Einige Forscher und Praktiker (Sawaka, 2000;  
Codogno, 2001) sind allerdings der Meinung, dass mit dem unterstelltem Fokus von 
Competitive Intelligence auf Strategische Entscheidungsunterstützung die de facto 
Abteilungsbezeichnung eine eher untergeordnete Rolle spielt gegenüber einer Positionierung 
im Unternehmung dort, wo solche Prozesse tatsächlich ausgeführt werden (und sei es über 
einen direkten Zugang zum CEO). Darüber hinaus ist nach Michaeli (2006) in vielen Firmen 
ein evolutorischer Pfad der Competitive Intelligence Bearbeitung und Entwicklung erkennbar, 
der von Lonley CI Stars (klassischen Einzelkämpfern im Unternehmen, die dieses Thema 
entdeckt haben über Guerilla CI (durch Subversivität und Opportunität gekennzeichnet) und 
CI Inseln (teilbereichsweise strukturierte CI Bearbeitung) hin zu CI Centern 
(unternehmensweit mit hohem Professionalitätsgrad) reicht. 
Grundsätzlich erwähnenswerte Forschungsergebnisse ergeben sich auch aus der Betrachtung 
von so genannten kritische Erfolgsfaktoren einer erfolgreichen Competitive Intelligence  
Bearbeitung. Diese aus einer Vielzahl von Studien (wie Lewis, 2006; siehe auch Abbildung 3) 
identifizierten kritischen Erfolgsfaktoren erlauben eine tiefe Erkenntnis wie CI effektiv und 
effizient gemanagt werden kann. Diese bekannten Vorerkenntnisse wären bei der 
unternehmenseigenen CI Implementierung zu beachten, umso interessanter allerdings, dass 
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trotz der Bekanntheit in Publikationen wie Wright und Calof (2006) eine Vielzahl von Firmen 
in gerade diesen Punkten scheitern. Abbildung 3 fasst deshalb identifizierte kritische 
Erfolgsfaktoren zusammen, die zum einen übergeordnet zum anderen aber nach den 
Prozessphasen der Competitive Intelligence dargestellt sind 
 
Allgemeine  
Kritische Erfolgsfaktoren 
- Setting des CI Teams: organisatorische Einbettung, Funktionen, Fähigkeiten (Lewis, 2006). 
- Zugang zu Top Management Unterstützern (Michaeli, 2006; Lackman, Saban und Lanasa (2000))    
  deren gesamtunternehmerische Einstellung CI unterstützt und fördert (Qiu, 2008). 
- Marktorientierung des Unternehmens (Qiu, 2008). 
- IT-Support entlang des gesamten Prozesses (Bose, 2008). 
- Verfügbare Zeit zur Durchführung der gestellten Aufgabe (April und Bessa, 2006). 
- Kulturelle Aspekte, die den Wissenstransfer betreffen: Hierarchie, Machtdistanz, Wichtigkeit des 
persönlichen Kontaktes und der Beziehung, Muttersprachlichkeit (April und Bessa, 2006; Trim und 
Lee, 2007). 
- Implementierung von Nutzerfeedbacks entlang des gesamten Prozesses zugunsten eines KVPs 
(Lewis, 2006). 
Plan 
Krit. Erf.fakt. 
Collect 
Krit. Erf.fakt. 
Analyze 
Krit. Erf.fakt. 
Adapt 
Krit. Erf.fakt. 
- Auf das erreichbare 
konzentrieren (Culkin, 
Smith und Fletcher 
(1999)). 
- Proaktives identifi-
zerien von Informa-
tionsbedarfen (Lewis, 
2006). 
- Realistische 
Einschätzung des 
Projektes bzgl. 
Umfang und 
Komplexität (Adidam 
et all, 2009). 
- Nutzer- und 
Anwenderorientierung 
(Marin und Poulter, 
2003). 
- Nutzung interner und 
externer Informations-
netzwerke  (Michaeli, 
2006). 
- Schaffung einer 
„Intelligence“ Kultur in 
der eigenen 
Organisation (Wright, 
Pickton, und Callow, 
2002; Trim und Lee, 
2008). 
 
- Proaktives 
Management des 
Informationsvolumens 
und Vermeidung von 
Information overload 
(Meyer, 1998). 
- Bias-freie Analyse 
die einem 
Glaubwürdigkeitstest 
unterzogen wurden  
 (Culkin, N., Smith, D. 
und  Fletcher, J. 
(1999)). 
- handlungsorientiertes 
bereitstellen von 
Intelligence 
weiterverarbeitbare 
Information (Culkin, 
Smith, und Fletcher,  
1999). 
- Effektive Methoden zur 
Informationsverbreitung 
nutzen (Lackman, Saba 
und Lanasa, 2000) 
- Qualität der 
Kommunikation (Culkin, 
Smith und Fletcher, 
(1999), Powell und 
Allgaier (1998)) 
- Zeitnahe Kommuni-
kation aufgrund des 
Bedeutungsrückganges  
der Intelligence über die 
Zeit gesehen (Fleisher 
2001, Powell und 
Allgaier (1998)).  
- Integration der CI 
Ergebnisse in der 
Entscheidungsfindung 
(Wright, 2005). 
Abbildung 4: Kritische Erfolgsfaktoren bei der Implementierung und Durchführung von Competitive  
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Wie bereits aus Abbildung 4 erkennbar sind zusätzliche kritische Erfolgsfaktoren der 
Competitive Intelligence im internationalem Umfeld zu beachten, die im nationalem Umfeld 
nicht auftreten.  
 
3. Markt- und  Wettbewerbsanalysen in der Nutzfahrzeugindustrie im globalen Umfeld 
Eine Vielzahl von Whitepapern aus den Research- und Analyseabteilungen der 
Unternehmensberatungs-/Marktforschungsbranche (KPMG, 2006) haben sich mit dem 
Nachfrage- bzw. Wachstumsverhalten der Nutzfahrzeugindustrie und den Interdependenzen 
zur Entwicklung der wirtschaftlichen Gesamtleistung von Volkswirtschaften und/oder 
Wirtschaftsräumen befasst. Abbildung 5 beschreibt diese Abhängigkeiten, die sich in reiferen, 
bzw. etablierten Volkswirtschaften zeigen. Dieser Mechanismus basiert auf der 
Grundannahme, dass die makroökonomischen Entwicklungen, wenn eng verknüpft mit v.a. 
dem Dienstleistungs- bzw. Produktions-/ Bauvolumen einer Volkswirtschaft, starken Einfluss 
auf das Transportvolumen aufweisen (Transportelastizität) was sich wiederum auf die 
Nachfrage nach Nutzfahrzeugen im Waren– und Personentransport auswirkt. Nicht zu 
vernachlässigen bleiben dabei allerdings Neben- oder so genannte Sondereffekte die sich je 
nach lokalen Gegebenheiten unterschiedlich stark auf das Nachfrageverhalten auswirken 
können: hierzu zählen v.a. der Modale Split (Aufteilung des Transportes auf die verschiednen 
Transportmodi), die Verfügbarkeit von Kapital/Krediten, die Gesetzgebung und die 
Marktevolution und sonstige sich auf die Total Cost of Ownership beziehende 
Einflussfaktoren. 
 
 
Abbildung 5: Makro- und mikroökonomische Zusammenhänge zur Nutzfahrzeugnachfrage (exemplarisch) 
 
Dies impliziert zum einen eine dezidierte Auseinandersetzung mit dem Marktpotential in 
einem internationalem Umfeld, zum anderen die Erfordernis einer detaillierten Analyse, um 
Markteintrittsrisiken konkret abschätzen und Markteintrittsstrategien zielgerichtet entwerfen 
zu können. Dieser Informationsbedarf kann im Rahmen der Competitive Intelligence sich 
anbietenden Markt- und Wettbewerbsanalysen abgedeckt werden, deren inhaltlicher Rahmen 
und deren Bearbeitungsform wie in Abbildung 7 und 10 zu sehen ist abgesteckt sein kann. 
Zuvor ist es jedoch zielführender über eine detaillierte Klassifizierung der Länder (im Bezug 
auf ihre Marktattraktivität der zu betrachtenden Branche) im Rahmen eines 
Marktpotentialmodelles eine Länderpriorisierung (Abbildung 6) dargestellt zu erstellen. 
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Abbildung 6: Marktpotentialmodell als Beispiel 
 
Diese Klassifizierung nach A-, B-, C- und D-Ländern bietet bezugnehmend auf 
Marktgrößeneinschätzungen der Nutzfahrzeugbranche ein Raster an, dass eine weitere 
Priorisierung der Länder ermöglicht. Hilfsgrößen für dieses Raster können kritische 
Gesamtmarktgrößen sein, die für eine realisierbare Amortisation von Investittionen 
bezugnehmend auf vordefinierte Markteintrittsformen stehen können.  
 
 
Abbildung 7: Marktanalyse 
 
Aufgrund wie in Abbildung 7 gezeigten generellen Sinnhaftigkeit sich vor Markteintritten mit 
dem vorzufindenden Makro- und Mikroökonomischen Umfeld auseinandersetzen und der 
speziellen Kopplung der Nutzfahrzeugmärkte mit dem Transportbedarf aus der 
Makroökonomischen Leistung eines Landes bieten sich als passende key intelligence topics 
an. Hierzu zählen die Themen der Umfeldanalyse (politische, ökonomische, soziale, 
technologische, umweltbezogene, rechtliche und kulturelle Gegebenheiten) sowie die 
Industriestrukturanalyse (Analyse der existente Rivalität der Branche bzw. Neueintritte von 
Wettbewerbern, Verhandlungsmacht der Lieferanten oder Käufer, Substitutionsgefahr in der 
Branche) neben weiteren Analyserastern. Daraus ergeben sich konkret beobachtungsrelevante 
Themen wie geopolitische Daten, makroökonomische Indikatoren, Außenhandelsbilanzen,  
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Markttreiber, Kundensegmente sowie umwelt- und zollrechtliche Rahmenbedingungen. 
Angereichert durch Volumendaten zu Auftragseingang, Produktion, Ablieferungen, Verkauf 
und Zulassungen ergibt sich dadurch bereits ein relativ umfangreiches Bild der lokalen 
Gegebenheiten. Neben der reinen Identifizierung des Informationsbedarfes gilt es die 
Informationen entsprechend durch sekundäre und ggf. primäre Erhebungsverfahren 
zusammenzutragen. Hierzu bieten sich staatliche und nichtstaatliche Organisationen und 
Dienstleister gleichermaßen an. Im folgenden gilt es die vorhandenen Daten zu analysieren 
und durch Triangulation auf deren Wahrheitsgehalt bzw. Biases zu untersuchen. 
Schlussendlich gibt es verschiedene Möglichkeiten dieses Wissen an den Kundenkreis 
weiterzugeben. So bieten sich dazu verschiedene statische (Reports) oder dynamische (IT 
intelligence solution) Darstellungsmöglichkeiten an. 
Die bisherige Wettbewerbslandschaft der Nutzfahrzeugindustrie (wie in Abbildung 8 
dargestellt) verlangt unter der Primärannahme einer Triadenzentristische Betrachtungsweise 
nach Informationen zu den relevanten Herstellern derselben. Dies hat unter der Annahme, 
dass für einige Hersteller diese Märkte nach wie vor das relativ größte Absatzvolumen 
versprechen durchaus seine Berechtigung. 
 
 
Abbildung 8: Triadenzentristische Wettbewerbslandschaft auf Corporate Level 
 
Allerdings ist diese Prämisse im bereits beschriebenen veränderten Wettbewerbsumfeld zu 
überprüfen und eine erweiterte Betrachtungsweise (siehe Abbildung 9) in Erwägung zu ziehen. 
Da sich seit wenigen Jahren auch die Emerging Markets geöffnet haben (wenn auch weiterhin 
unter oder unter sich teilweise sogar wieder verstärkenden protektionistischen Maßnahmen 
stehend), die bis dato den Bedarf mit eigenen Herstellern (Brasilien: VW; Russland: u.a. 
KAMAZ, MAZ, GAZ; Indien: u.a. Tata, Ashok Leyland; China: u.a. Dongfeng, Beiqi Foton, 
FAW) gedeckt haben – wie Abbilung 9 zeigt - ist die Komplexität der Wettbewerbsanalyse 
deutlich gestiegen: Während die OEM der Triade diese Märkte bzgl. eines Markteintrittes als 
attraktiv ansehen, sind die Emerging Markets OEMs international ebenfalls aktiver geworden.  
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Abbildung 9: Triadenzentristische Wettbewerbslandschaft auf Corporate Level ergänzt um Emerging markets  
                      OEMs 
                           
So kommt es nicht mehr nur zu einem Marktzusammentreffen der Konkurrenten in den 
Heimatmärkten der Emerging Markets OEM, sondern auch zu einer Aufeinandertreffen in 
Drittmärkten (Chinesische vs. Triade-OEM in Südafrika) oder sogar zu Aktvitäten der 
Emerging Market OEMs in den Triade Märkten (beispielsweise die Chinesische KingLong 
Ltd. in  Europa).     
Dies stellt die beteiligten Unternehmen vor eine nicht unerhebliche Herausforderung nämlich 
sich nicht nur mit der eigenen Internationalisierung auseinandersetzen zu müssen, sondern 
sich darüber hinaus dem nun vollends globalen Wettbewerb der Branche ausgesetzt zu sehen. 
 
 
Abbildung 10: Wettbewerbsanalyse 
 
Hier bietet die Competitive Intelligence wie in Abbildung 10 zu sehen geeignete Methoden 
und Verfahren an die Komplexität zu reduzieren und Transparenz in das globale 
Wettbewerbsgeschehen zu bringen. Grundsätzlich gilt es als key intelligence Themen 
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allgemeine Informationen zum Unternehmen wie z.B. zum Management, historischen und 
aktuellen Entwicklungen und zur Beteiligungsstruktur bzw. der Markenstruktur, des 
internationalen Produktionsverbundes und der Lieferantenstruktur der Konzerne 
zusammenzustellen. Wesentlicher Bestandteil einer Analyse ist die Betrachtung der 
Strategischen Ausrichtung des Unternehmens auf Netzwerk/ Corporate/ Business und 
Funktionalem Level. Eine Volumenanalyse der vorhandenen Marktentwicklung 
(beispielsweise nach Produktions- und Absatzvolumen) nach Wettbewerber bietet sich in 
diesem Zusammenhang ebenfalls an. Weiterführend von Interesse können Produkt- und 
Dienstleistungsvergleiche sein, die vom Detailniveau bis hin zum Verständnis der 
angebotenen Spezifikationen bzw. Konditionen reichen können. Auch hier kann von den 
Unternehmen selbst aber auch von staatlichen und insbesondere nichtstaatlichen 
Drittanbietern Informationen erhoben werden, wobei der Anteil der Primärrecherche in der 
Wettbewerbsanalyse nicht zu unterschätzen ist. Nach der Umwandlung der Daten und 
Informationen zu Wissen und Intelligence kann die Information über statische (Reporting, 
Clipping, Newsletter) oder dynamische (Datenbanken, Meetings, Arbeitskreise) Darstellungs- 
und Berichterstattungsmaßnahmen mit dem Kunden der Information in Interaktion getreten 
werden. 
 
4. Anwendungsfall Markt und Wettbewerbsanalysen in Afrika 
Die im vorherigen Abschnitt generierten Implikationen zur Markt und Wettbewerbsanalyse in 
der Nutzfahrzeugindustrie sollen nun am konkreten Fall für Afrika exemplarisch aufgezeigt 
werden, um eine geeignete Herangehensweise an Fragestellungen dieses Marktes zu 
verdeutlichen. 
Hierzu bietet es sich im ersten Schritt an (wie bereits in Kapitel 3 dargestellt und nun konkret 
in Abbildung 11 exemplarisch ausgeführt) die makroökonomischen Gegebenheiten des 
Marktumfeldes näher zu analysieren 
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Abbildung 11: Exemplarische Zusammenstellung des makroökonomischen Gesamtbildes Afrikas 
 
Anhand der für das Marktumfeld und die einzelnen Länder vorhandenen Basisindikatoren und 
den Zusatzinformationen zur makroökonomischen Performance sowie den lokalen politischen 
und kulturellen Gegebenheiten ist erkennbar, dass eine Marktbearbeitung mit einer 
Universalstrategie wenig Erfolg versprechend ist. Viel zu groß sind offensichtlich politische, 
soziale, kulturelle und nicht zu letzt wirtschaftliche Unterschiede zwischen den Staaten. 
Allerdings ergeben sich zumindest aufgrund der gewählten Indikatoren Grundattraktivitäten 
für verschiedene Geschäftsmodelle (wie beispielsweise Bearbeitung mit Neu- vs. 
Gebrauchtfahrzeugen, Markteintrittsformen, etc.). Dies lässt zumindest auf dieser Ebene eine 
erste geclusterte Marktattraktivitätseinschätzung und Priorisierungen von Sub-Regionen zu. 
Für eine detailliertere Klassifizierung der Länder im Bezug auf ihre Marktattraktivität in der 
betrachtenden Branche sei auf das in Kapitel 3 beschriebene Marktpotentialmodell verwiesen 
an. Dies umgesetzt ergibt im Bezug auf drei Subregionen in der Priorisierungsreihenfolge 
Republik Südafrika vor der Region Nordafrikanischer Staaten und vor der Region Sub-Sahara 
Staaten. 
Entsprechend der genannten makro- und mikroökonomischen Differenzen sind die 
Erfahrungen die bei der Unterstützung der Internationalisierungsstrategien durch Competitive 
Intelligence in den drei Regionen gemacht wurden homogen. Während der 
Informationsbedarf in allen Ländern homogen war ist der Erfahrungshorizont beim Durchlauf 
des Intelligence cycles äußerst divers. Abbildung 12 fasst den Erfahrungshorizont der 
Competitive Intelligence bei der Marktanalyse der Republik Südafrika zusammen. Hier 
konnte bei der Datenerhebung auf eine gut entwickelte Infrastruktur mit durch nichtstaatliche 
Organisationen zur Verfügung gestellte quantitative Branchendaten, sowie eine allgemein 
gute Datenlage im Bezug auf die Intelligence needs zurückgegriffen werden. Bei der Analyse 
der Daten konnte die Eingangshypothese, dass der Markt eine relative hohe Reife hat bestätigt 
werden, da nicht zuletzt der Einfluss von Nebeneffekten bereits relativ gering und eine bereits 
zufrieden stellende Korrelation zwischen der makroökonomischen Entwicklung und der 
Nutzfahrzeugmarktentwicklung erkennbar ist. 
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Abbildung 12: Erfahrungen bei der Durchführung von Competitive Intelligence in Republik Südafrika  
 
Die Erfahrungen zur Nordafrikanischen Region bei der Deckung des Informationsbedarfes 
sind in Abbildung 13 dargestellt. So können hier bei der Analyse auf vergleichsweise gut 
entwickelte Infrastrukturen im Bezug auf makro- und mikroökonomische Sekundärdaten 
zurückgegriffen werden sowie eine durch die relativ enge Anbindung an Europa gute 
Expertenstruktur einbezogen werden. Bei der Analyse der Daten sind bereits weitestgehend 
gute Korrelation zwischen den volkswirtschaftlichen Kenngrößen existent, die trotz noch 
vorherrschender Nebeneffekte eine gute Markteinschätzung erlauben.  
 
 
Abbildung 13: Erfahrungen bei der Durchführung von Competitive Intelligence in Nordafrika 
 
Abbildung 14 fasst die Erfahrungen bei der Intelligence-Bearbeitung im Sub-Sahara Raum 
zusammen. Bezüglich der Datensammlung ist hier ein deutlich erkennbar erschwerter Zugang 
zu sekundären Daten sowie deutlich erschwerter Zugang zu Experten und ineffizienten und 
unzureichenden Organisationen im staatlichen und nicht-staatlichen Bereich sowie ein hoher 
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Einfluss durch Nebeneffekte zu verzeichnen. Bei der Analyse erkennbar sind 
konsequenterweise eine geringe Korrelation zwischen volkswirtschaftlichen und der 
Branchenentwicklung hinzunehmen, die eine Markteinschätzung von vielen 
Nebenentwicklungen abhängig macht. 
 
Abbildung 14: Erfahrungen bei der Durchführung von Competitive Intelligence in Subsahara Staaten  
 
 
Abbildung 15: Vergleichende Darstellung der Competitive Intelligence Bearbeitung der drei Regionen  
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Eine vergleichende Darstellung der Competitive Intelligence Bearbeitung der drei Regionen, 
wie in Abbildung 15 gezeigt, ist auf - konkret die betreffende Industrie zugeschnittenen - aber 
auch generell anwendbaren und allgemeinen Dimensionen hin zu prüfen: Abhängigkeit des 
Marktes von Mikro- und Makroökonomischen Nebeneffekte, Korrelation zwischen 
makroökonomischen Indikatoren mit der Nutzfahrzeugindustrie, Standards in der 
Nutzfahrzeugindustrie, Quellenverfügbarkeit, Lokation der durchzuführenden Competitive 
Intelligence, Aktualität der Daten, Vollständigkeit von Daten Datenverarbeitbarkeit sowie 
Datenzuverlässigkeit Dies führt gegenüber einem für die Competitive Intelligence 
Bearbeitung gewünschten Gesamtbild (gelbes Referenzprofil in Abbildung 15) zu dem 
gezeigten Erfahrungshorizont der zu beobachtenden Märkte. Ein solcher Vergleich erlaubt 
Schwachstellen zu erkennen, die proaktiv angegangen werden können.  
Abbildung 16 stellt die bereits gezeigten Dimensionen den Regionen erneut gegenüber 
diesmal allerdings unter der Intention die Defizite mit einem die Regionen betreffenden 
Maßnahmenkatalog konkret anzugehen. 
 
Abbildung 16: Implikationen für die Competitive Intelligence der drei Regionen 
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5.  Diskussion 
Zusammenfassend lässt sich für den konkret beschriebenen Anwendungsfall der 
Unterstützung der Competitive Intelligence bei Internationalisierungsstrategien in der 
Nutzfahrzeugindustrie auf Basis des diskutierten Erfahrungshorizontes für Afrikanische 
Subregionen erkennen, dass die Competitive Intelligence in der Lage ist 
Informationsasymmetrien zu Gunsten des ausführenden Unternehmens zu verändern. 
 
Trotzdem wird gerade am Beispiel Afrikas klar, dass die Competitive Intelligence 
Limitierungen unterworfen ist, die vor allem in den Prozessphasen der Datenerhebung aber 
auch der Datenanalyse und der Ableitung von Handlungsempfehlung auf Basis schwieriger 
Datenlage liegen können.  
Bei der Datenerhebung machen sich zum einen die Absenz von Daten aber auch die 
mangelnde Aktualität, Unvollständigkeit, schlechte Verarbeitbarkeit und Unzuverlässigkeit 
von Daten negativ bemerkbar. Während hingegen bei der Datenanalyse im Kontext des 
Informationsbedarfes Inhomogenitäten der zu beobachtenden Regionen zu einer 
differenzierten Herangehensweise führen müssen. 
 
Allerdings kann mit Hilfe folgender aufgelisteter Maßnahmen die Auswirkungen der 
beschriebenen Problemstellungen angegangen werden: 
- Erweiterung der Status-quo, häufig Stammmarkt-zentristisch angelegten Betrachtungs-
weisen von Märkten und Wettbewerbern in Hinblick auf das reale Marktgeschehen oder 
Potentialmärkte 
- bias-freie Clusterung von Märkten bzw. Wettbewerbern, oder Verzicht auf den Versuch der 
Simplifizierung durch Clusterbildung 
- differenzierte Datenerhebungsverfahren wie lokale vs. zentrale / primäre vs. sekundäre 
Datenerhebung für inhomogene, unterentwickelte oder sich entwickelnde Märkte 
- Identifizierung und Hinzuziehung von Experten mit dem entscheidenden Wissensvorsprung 
für den zu bearbeitenden Informationsbedarf 
- Überprüfung der Informationen durch Datentriangulation. 
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